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A TEVÉKENYSÉGALAPÚ
KÖLTSÉGSZÁMÍTÁS MÓDSZERTANI
PROBLÉMÁI ÉS AZ IDÔVEZÉRELT
TEVÉKENYSÉGALAPÚ KÖLTSÉGSZÁMÍTÁS
A költségszámítás az a tevékenység – a kapcsolódó
módszertanokkal együtt –, amelynek keretében a válla-
latokban (szervezetekben) végbemenô erôforrás-fel-
használásokat mérjük és értékeljük1. A költségszámítás
minden szervezetben különféle módszertanok segítségé-
vel, meghatározott szabályok és algoritmusok mentén
történik, amelyek szorosan egymáshoz kapcsolódnak.
Ezeknek a módszertanoknak és algoritmusoknak az ösz-
szességét, illetve a mögöttük meghúzódó bizonylati és
informatikai rendszereket nevezzük költségszámítási
rendszernek (Lázár, 2002). A költségszámítási rendsze-
reknek különféle felhasználási módjaik vannak, amelyek
három fô kategóriába sorolhatók (Bodnár, 1999):
l Teljesítményértékelés. Egy költségszámítási rend-
szer egyik alapfeladata, hogy a szervezet termékei-
hez, költséghelyeihez, tevékenységeihez és ügyfe-
leihez – összefoglaló elnevezéssel: költségobjektu-
maihoz – hozzákapcsolja mindazokat a költségeket,
amelyek egy idôszakban az adott költségobjektum
miatt merültek fel, s így lehetôvé tegye a költség-
objektumok teljesítményének értékelését. 
l Döntéstámogatás. A múltbeli teljesítményrôl nyer-
hetô információk vezetôi szempontból szüksége-
sek, de nem elégségesek a megalapozott döntésho-
zatalhoz, utóbbi szempontjából ugyanis elsôsorban
a várható (jövôbeni) költségértékek relevánsak. A
költségszámítás másik feladata tehát, hogy elôre
jelzett vagy tervezett költségértékekkel segítse a
menedzsereket a szervezet termékeivel, ügyfelei-
vel, termelési struktúrájával stb. kapcsolatos dönté-
sek meghozatalában.
l Magatartásbefolyásolás. Egy költségszámítási
rendszer harmadik feladata, hogy a költségekrôl és
az egyes költségobjektumok „költségességérôl”
szóló információkkal orientálja a szervezet tagjai-
nak cselekedeteit, magatartását, továbbá felhívja a
figyelmet a költségobjektumokkal kapcsolatos ve-
zetôi preferenciákra.
Egy költségszámítási rendszer akkor „jó”, ha a fel-
sorolt három funkciójában egyaránt pontos, célszerû és
idôszerû információkat tud biztosítani a vezetôknek, s
mellettük a szervezeti tagoknak, akik ezeket az informá-
ciókat munkájukhoz igénylik és felhasználják.
A költségszámítás és költségmenedzsment szakkifejezéseinek gyûjteménye a közelmúltban új taggal bôvült:
ez a Time-Driven ABC (TD ABC), ami magyarra idôvezérelt tevékenységalapú költségszámításként
fordítható. A TD ABC megjelenésével felerôsödtek azok a kritikák, amelyek a „klasszikus” tevékenységalapú
költségszámítás (ABC/PKR) módszertani hiányosságaira hívják fel a figyelmet. A szerzôk cikkükben ezen
apropóból tömören rendszerezik – a magyar nyelvû irodalomban tudomásunk szerint elsôként – a
tevékenységalapú költségszámítás angolszász és német verziójának fôbb jellemvonásait, majd részletesen
bemutatják a „klasszikus” tevékenységalapú megoldásokkal kapcsolatos módszertani problémákat.
Gyakorlati tapasztalataikat is felhasználva szót ejtenek a modellépítés és a modellfunkciók kiválasztása során
jelentkezô kihívásokról, valamint a rendszermûködtetéssel kapcsolatos nehézségekrôl. Cikkük utolsó
részében rátérnek a TD ABC – mint az ezeket a nehézségeket leküzdeni hivatott módszertan – bemutatására
és kritikus értékelésére. Véleményük szerint a TD ABC sok hasonlóságot mutat a német folyamatköltség-
számítás (PKR) elméletével, ám nem tekinthetô a német módszertan amerikai megfelelôjének.
A költségszámítási rendszereket a szakirodalom
gyakran két nagy csoportba sorolja, kissé szerencsét-
len terminológiával „hagyományos” és „modern”
rendszereket különböztetve meg (Cooper – Kaplan,
1991a, 2001; Schehl, 1994). A „hagyományos” költ-
ségszámítási rendszerek elsôsorban a teljesítményérté-
kelésre – azon belül is a termékköltségek számítására,
az utókalkulációra – összpontosítanak; jellemzô rájuk,
hogy a közvetett költségek felosztásához használt
vetítési alapok nem feltétlenül okozói maguknak a
költségeknek. A „modern” rendszerek ezzel szemben –
legalábbis elméletben – mindhárom funkcióra közel
egyforma hangsúlyt kívánnak fektetni, és a teljesít-
ményértékelési – kalkulációs – funkción belül töreked-
nek a közvetett költségek okozathû felosztására. 
Noha a gyakorlatorientált szakirodalom a hagyomá-
nyos rendszereket néha elavultnak láttatja (Brimson et
al., 1991; Cooper – Kaplan, 1991a, 2001), ezek továbbra
is „jól” mûködnek azokban a szektorokban, ahol a stan-
dard, homogén termékek standard, stabil technoló-
giákkal való elôállítása jellemzô. Problémák elsôsorban
a többtermékes, gyors szériaváltásos iparágakban, pél-
dául a magas diverzifikáltságú szolgáltatásoknál
(bankok, biztosítók), illetve a liberalizálódó telekommu-
nikáció területén jelentkeznek (Innes – Mitchell, 1995,
1996). Ezekben az ágazatokban az élômunka vissza-
szorulása, a fokozódó automatizálás és az egyre költ-
ségesebb technológiák bevezetése miatt a közvetett költ-
ségek aránya folyamatos növekedésnek indult, és a ha-
gyományos módszertanok a nemritkán egy blokkban ke-
zelt közvetett költségek „strukturálását” és termékekhez
rendelését, a belsô teljesítményátadások nyomon köve-
tését nem tudták eredményesen megoldani. Fontos fej-
lemény továbbá a gyártáson kívüli funkciók (marketing,
értékesítés, logisztika, támogató funkciók) felértékelô-
dése, az információs infrastruktúra költségeinek roha-
mos növekedése, illetve a folyamatos termékfejlesztési
és innovációs kényszer (Cooper, 1989). Mindezek ered-
ményeképp a költséginformációkat a vezetôk mindin-
kább döntéstámogató, illetve magatartásbefolyásoló cé-
lokra igénylik, így a korábban domináns teljesítmény-
értékelési (utókalkulációs) funkció relatíve leértékelô-
dött (Schehl, 1994). 
Mindezek a fejlôdési tendenciák
a „modern” költségszámítási rend-
szerek körülbelül két évtizede tartó,
fokozatos térhódításának kedveznek.
A „modern” rendszerek egyik leg-
nagyobb visszhangot kiváltott – noha
újszerûségében és modernitásában
többször megkérdôjelezett (Seicht,




Míg a hagyományos rendszerekben a költségek fel-
merülését közvetlenül a termékek elôállítása okozza, a
tevékenységalapú költségszámítás alaplogikája men-
tén a termékek elôállítása tevékenységeket vesz igény-
be, s a szervezet e tevékenységek elvégzéséhez hasz-
nálja fel erôforrásait. A korábbi egylépcsôs logika he-
lyére tehát egy kétlépcsôs logika kerül (1. ábra), amely-
ben a tevékenységek a teljesítmény-elôállítás megfi-
gyelhetô fázisai. Az erôforrások nem önmagukért van-
nak, hanem a tevékenységek végrehajthatóságát biz-
tosítják, a tevékenységek elvégzése pedig a teljesít-
mény-elôállítást (termékek, szolgáltatások elôállítását)
szolgálja. A szervezetet a tevékenységalapú költség-
számítás perspektívájából vizsgálva tehát nem a költ-
séghelyek, hanem a tevékenységek jelentik az üzemi-
üzleti teljesítmény elôállításának keretét. A tevékeny-
ségek szintjének bevezetésével egy olyan költségob-
jektum jön létre, amely a termékekkel még többnyire
közvetlen kapcsolatban áll, ám amelyhez már a köz-
vetett költségek is ok-okozati összefüggések mentén
terhelhetôk.
A tevékenységek elvégzése érdekében felhasznált
erôforrások adott idôszakban pénzben értékelhetôk,
ezek a tevékenységköltségek. A tevékenységek külön-
bözô mértékben igénylik az egyes erôforrásokat, a kü-
lönbözô termékek pedig különbözô mértékben veszik
igénybe az egyes tevékenységeket. A tevékenységala-
pú költségszámítás mindezek tükrében három kulcs-
kérdés köré épül: 
l Az elsô kulcskérdés a szervezet tevékenységkataló-
gusának összeállítása. A tevékenységek olyan mun-
kafázisok, amelyek erôforrás-felhasználásuk szem-
pontjából jól elkülöníthetôek a megelôzô, követô és
párhuzamos (!) munkafázisoktól; belül homogének,
azaz nem bonthatók fel egymástól gyökeresen kü-
lönbözô erôforrás-igényû munkamozzanatokra; lo-
gikailag egymással összefüggô munkamozzanatok-
ból épülnek fel; kezdôpontjuk és végpontjuk több-
nyire átadási pont, azaz megváltozik a terméken
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1. ábra
A tevékenységköltség-számítás alaplogikája: a termékektôl











dolgozó munkatárs(ak) személye vagy a munka-
végzés fizikai helye; ismétlôdô jellegûek és ekként
megvalósítástechnikailag jól megragadhatók (Dan-
kó, 2004). A tevékenységkatalógusban elsôdlege-
sen azokat a tevékenységeket kell szerepeltetni,
amelyek standard lefutásúak, gyakran ismétlôdnek
és erôforrásigényük szempontjából nem elhanya-
golhatók. Az erôforrás-igényesség meghatározásá-
nak mindig a helyszínen, a rendszertervezés során
kell megtörténnie (Cooper et al., 1992).
A második kulcskérdés, hogy az egyes tevékenysé-
gek milyen erôforrásokat vesznek igénybe, és mek-
kora mértékben. Ez a tevékenységköltségek kiszá-
mítását jelenti, ami nem könnyû feladat. A nehéz-
ségek abból fakadnak, hogy a tevékenységköltsé-
geket primer módon megragadni és tevékenysé-
gekhez rendelni igen problematikus. Látni fogjuk,
hogy az angolszász és a német tevékenységalapú
költségszámítás elméleti irodalma kicsit eltérô utat
követ, azonban mindkét változatban közös a becs-
lések használata (Ostrenga, 1999). Ez alapvetô
szemléletmód-váltást jelent a hagyományos rend-
szerekhez képest, amelyek alapvetôen abból indul-
nak ki, hogy a költségszámvitel egy egzakt, nume-
rikus „tudomány” (ennélfogva egzakt, numerikus
módszerekre kell hagyatkoznia a keresett költ-
ségértékek meghatározásakor), s emiatt idôráfor-
dítás-becsléseket és költségbecsléseket csak perife-
rikusan alkalmaznak. A tevékenységalapú költség-
számítás szakít ezzel a szemléletmóddal: a „szám-
vadász” mentalitását hátrahagyva, vezetôi szem-
léletû, pragmatikus, a „józan ész” iránt nyitottabb
felfogást képvisel. Alapelve, hogy jobb becslésekre
hagyatkozva, de olcsón és gyorsan, öt-tíz százalé-
kos hibával egy költségértéket produkálni, mintsem
egzakt algoritmusokkal, vért izzadva egy olyan szá-
mot elôállítani, amely a valósággal köszönôvi-
szonyban sem áll (Cooper – Kaplan, 2001).
l A harmadik kulcskérdés annak megállapítása, hogy
az egyes termékek az egyes tevékenységeket mek-
kora arányban igénylik, azaz a tevékenységek költ-
ségeinek mekkora hányada merül fel az egyes ter-
mékek miatt. Ez a termékre jutó tevékenységkölt-
ségek meghatározása, amely történhet termékre ju-
tó összes tevékenységköltség és termékegységre ju-
tó összes tevékenységköltség formájában (Brimson
et al., 1991; Horváth – Mayer, 1995; Wüest, 1996).
A tevékenységköltségek termékekre osztása szintén
több megválaszolandó kérdést vet fel. Csak hogy a
legfontosabbakat említsük: meg kell határozni a
tevékenységekhez tartozó költségokozót; el kell
dönteni, hogy a tevékenységköltség termékegység-
hez rendelhetô-e, avagy csak szériához vagy ter-
mékvonalhoz; kezelni kell azt a problémát, hogy a
tevékenységköltségek a módszertan következtében
idôszakról idôszakra változnak, aminek nem biztos,
hogy van gazdasági értelme (Cooper – Kaplan,
2001).
Cikkünk következô részében a tevékenységalapú
költségszámítás módszertanát vizsgáljuk. Kitérünk a te-
vékenységalapú költségszámítás angolszász (activity-
based costing: ABC) és német változatának (Prozess-
kostenrechnung: PKR) jellegzetességeire, megemlítve,




Az angolszász verzió jellegzetességei
Mind Németországban, mind az Egyesült Államok-
ban ugyanazok a folyamatok vezettek – az 1980-as
évek második felében – a tevékenységalapú költség-
számítás kialakulásához (Gaiser, 1998). Mindkét vál-
tozatnak voltak elôzményei a német és angol nyelvû
szakirodalomban (Lewis, 1949; Miller – Vollman,
1985; Shillinglaw, 1963), ám ezek az elôzmények
olyan idôpontban láttak napvilágot, amikor még nem
leltek visszhangra. Abban, hogy a tevékenységalapú
költségszámításnak áttörést sikerült elérnie, jelentôs
szerepe volt annak, hogy jól illeszkedett az ekkortájt
elterjedô folyamatelvû vállalatirányítás alapgondo-
lataihoz (Davenport, 1993).
Az Egyesült Államokban Robert Kaplan és Robin
Cooper tanulmányai (Cooper – Kaplan, 1988; Cooper,
1989) nyomán vált közismertté a tevékenységalapú
költségszámítás (ABC). A módszertan jellegzetessége,
hogy a költséghelyeket alig ismerô amerikai vállala-
tokat veszi alapul, s azt javasolja, hogy a korábbi – azo-
nos vetítési alappal definiált – költséggyûjtôk (cost
pools) helyett az azonos költségokozóval (cost driver:
CD) rendelkezô tevékenységgyûjtôket (activity pools)
használják (Cooper – Kaplan, 2001; Kaplan – Atkin-
son, 1998). A modell a tevékenységekhez (tevékeny-
séggyûjtôkhöz) a költségtételeket (erôforrásokat) költ-
ség-hozzárendeléssel vagy ún. erôforrás-okozók
(resource drivers) segítségével rendeli. Az erôforrás-
okozó a tevékenységnek az a jellemzôje, amely meg-
mutatja adott erôforrás tevékenység miatti felhasználá-
sának nagyságát, azaz kapcsolatot teremt az erôforrások
és a tevékenységek között2 (Kaplan – Atkinson, 1998). 
A költségokozó a tevékenységek és a termékek kö-
zött teremt kapcsolatot: ez az a változó, amelynek függ-
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vényében a tevékenységköltség változik. Kaplan és
Cooper háromféle költségokozót definiáltak (Cooper –
Kaplan, 2001): 
l A legegyszerûbb a tranzakcióalapú költségokozó
(transaction driver), amelynél feltételezzük, hogy
minden egyes tranzakció ugyanannyi ideig tart, s
ugyanakkora erôforrás-igényû, így a tevékenység-
költség a tranzakciószám függvényében változik.
Például: a „Bejövô számlák igazolása” tevékenység
költségokozója a bejövô számlák száma, ha azt fel-
tételezzük, hogy a számlák igazolása értéktôl és tar-
talomtól függetlenül ugyanannyi idôt vesz igénybe. 
l A leggyakrabban használt költségokozó az ún. idô-
tartam-alapú költségokozó (duration driver), amely-
nél elfogadjuk, hogy ugyanazon típusú tranzakciók
elvégzésének idôigénye különbözhet, és a tevéke-
nységköltség a tranzakcióra fordított idô függvé-
nyében változik. Ha az egyes bejövô számlák iga-
zolásához – azok komplexitása vagy értéke miatt –
különbözô idômennyiség szükséges, akkor a „Be-
jövô számlák igazolása” tevékenység költségoko-
zója a számlaigazolásra fordított idô.
l Végezetül alkalmazható ún. intenzitásalapú költ-
ségokozó (intensity driver) is. Ha ezt használjuk,
azt feltételezzük, hogy az egyes tranzakciók nem-
csak idôigényükben, hanem egyéb erôforrásigé-
nyükben is különböznek. Ekkor nem tehetünk
mást, mint hogy a tevékenységköltség meghatáro-
zott részét közvetlenül terheljük a termékekre.
A tevékenységalapú termékköltségek meghatározá-
sa alapvetôen úgy történik, hogy a tevékenységeken
(tevékenységgyûjtôkben) regisztrált adott idôszaki
költségeket – az intenzitás-alapon kezelt költségek
kivételével, amelyeket közvetlenül termékhez rendel-
nek – elosztják az adott idôszaki költségokozó összes
mennyiségével. Így megkapják a költségokozó egy-
ségére jutó összes költséget. Ezt az értéket megszoroz-
va az adott termék által igénybe vett költségokozó
mennyiségével megkapjuk a termékre jutó összes te-
vékenységköltséget (Cooper – Kaplan, 1988). Ha a
költségokozó valamilyen oknál fogva nem mérhetô,
vagy mérése gazdaságtalan, úgy az ABC megengedi
helyettesítô változók (surrogate drivers) használatát,
ami azonban „elegánsnak” aligha mondható megoldás
(Brimson et al., 1991; Cooper et al., 1992).
Az ABC kezdeményezôi az új módszertant a ter-
meléshez közvetlenül kapcsolódó támogató területek
költségeinek nyomon követésére szánták, azaz az ABC
a közhiedelemmel ellentétben nem feltétlenül teljes-
költség-számítás (Gaiser, 1998). Ehhez kapcsolódik,
hogy az ABC-ben elvben nem fordul elô olyan tevé-
kenység, amelynek nincs költségokozója, azaz nem
kapcsolható termékekhez. Elôfordulhat ellenben, hogy
egy tevékenység költsége nem osztható értelmesen ter-
mékegységre, hanem csak pl. szériára3. Az ABC ezt a
jelenséget a termékegységfüggô (unit-related), széria-
függô (batch-related), termékfenntartó (product-sus-
taining) termékvonal-fenntartó (product-line sustai-
ning) és termelésfenntartó (facility-sustaining) költsé-
gek megkülönböztetésével kívánja kezelni (Cooper –
Kaplan, 1991b, 2001), ami voltaképp a német költség-
számításban Agthe és Mellerowitz óta ismert többszin-
tû fedezetszámítás elsô – speciális – amerikai alkalma-
zása (Agthe, 1959).
Az ABC alapvetôen tényköltségszámítás, azaz a
költségokozó egységére jutó költséget és ezen ke-
resztül a tevékenységalapú termékköltségeket múltbe-
li költségadatok alapján határozza meg. Ebbôl
következik, hogy a kalkulált termékköltségek – épp-
úgy, mint a „hagyományos” rendszerekben – idôszak-
ról idôszakra ingadozhatnak, s az ingadozásokat akár
véletlenek is lehetnek, ami a költségértékek döntési
célra való felhasználását kérdésessé teszi. Ezt a prob-
lémát kiküszöbölendô, az ABC-ben több idôszakon
keresztül meghatározzák a költségokozó egységére
jutó költséget, az eltéréseket elemzik, majd egy átlagos
fajlagos költséget állapítanak meg, amelyet költség-
okozó-rátának (activity cost driver rate) neveznek
(Ostrenga, 1999). A továbbiakban ezt a rátát szorozzák
az egyes termékek által igénybe vett költségokozó
mennyiségével. Ez a megoldás – amely az ABC-t a
normálköltség-számításhoz helyezi közel – figyelem-
be veszi azt a tényt, hogy egy tevékenység egyszeri
elvégzése ugyanannyiba kerül attól függetlenül, hogy
a vállalat az adott idôszakban éppen hányszor végzi el
az adott tevékenységet. Ezáltal lehetôvé teszi a ki-
használatlan kapacitások költségeinek „külön soron”
történô kimutatását. Az összes tevékenységköltség,
illetve a költségokozó-ráták és a termékek által igény-
be vett költségokozók szorzatösszegének különbsége
voltaképp a kihasználatlan kapacitás költsége, amelyet
a költségokozó egységére jutó aktuális költségek
használatakor – helytelenül – „szétkenünk” a tevé-
kenységeken. Más kérdés, hogy a kihasználatlan kapa-
citások költsége ennél a módszertannál érzékeny a
költségokozó-ráta helyes meghatározására, amit az át-
lagolás nem feltétlenül biztosít. Ez különösen amiatt
baj, hogy az ABC-projektek jelentôs része a kihasz-
nálatlan kapacitások feltárását és leépítését célozza,
ami érthetôen a szervezetben dolgozók ellenállását
váltja ki, s ilyen helyzetben minden módszertani gyen-
geség a projekt legitimitását áshatja alá.
A költségokozó-ráták elviekben alkalmassá teszik
az ABC-t arra, hogy keretgazdálkodási funkciót is el-
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lásson (Cooper – Kaplan, 2001). Ekkor az operatív
kerettervet (budget) az alapján állítják össze, hogy az
egyes tevékenységeket várhatóan hányszor kell az
adott tervezési idôszak során elvégezni, azaz a költség-
okozóknak várhatóan mekkora mennyiségére lesz
szükség a tervezéshez. A tevékenységalapú keretterve-
zés (activity-based budgeting: ABB) a gyakorlatban
mégsem tudott elterjedni, aminek okaira az ABC mód-
szertani problémáinak bemutatásánál fogunk kitérni.
Inkább mondható sikeresnek az ABC-re épülô tevé-
kenységalapú vállalatirányítás (activity-based mana-
gement: ABM) vagy tevékenységalapú költségme-
nedzsment (activity-based cost management: ABCM),
amely tartalmilag elsôsorban az igénybe vett költség-
okozók mennyiségének csökkentésére, illetve az az
adott mennyiségû költségokozó minél nagyobb kiho-
zatal melletti alkalmazására irányuló törekvéseket
jelenti (Cooper – Kaplan, 2001; Friedman – Lyne,
1999; Foster – Swenson, 1997; Kaplan – Atkinson,
1998; Nair, 2002; Trussel – Bitner, 1998).
A német változat eltérései
az angolszász verzióhoz képest
Németországban – az amerikai tudományos ered-
ményektôl nem függetlenül – Horváth Péter és
Reinhold Mayer munkája nyomán kristályosodott ki a
tevékenységalapú költségszámítás (lásd Coenenberg –
Fischer, 1991; Horváth – Mayer, 1989; Mayer, 1998).
A módszertan német verziója a folyamatköltség-
számítás (Prozesskostenrechnung: PKR) nevet viseli,
és tevékenységek helyett terminológiájában folyama-
tokkal (Prozesse) – elsôsorban részfolyamatokkal
(Teilprozesse) – dolgozik. Figyelme fókuszában nem a
termelést támogató, hanem a vállalati általános támo-
gató folyamatok állnak (Mayer, 1998). Folyamathie-
rarchiájában a részfolyamatok állnak legközelebb az
ABC tevékenységeihez, ám azoknál valamelyest tá-
gabb munkafázisokat fednek le. Míg az ABC nem
feltétlenül törekszik a tevékenységek folyamatokká
aggregálására, a PKR-nek ez kimondottan szándéka,
amiben vélhetôen a funkcionális felépítésû szervezeti
struktúrák tudatos meghaladásának szándéka, az
Aufbauorganisation helyett az Ablauforganisation sze-
repének elôtérbe helyezése is benne van.
A PKR jellemzôje, hogy a részfolyamatokat a vizs-
gált szervezet költséghelyein belül definiálja. A költ-
séghelyek rendszere a német vállalatoknál hagyo-
mányosan igen tagolt – a PKR ezt veszi alapul, amikor
a költséghelyek mûködését próbálja részfolyamatokra
bontani. Igen lényeges eltérés az ABC-hez képest,
hogy a PKR eleve kezelni kívánja a termeléshez nem
közvetlenül kapcsolódó támogató területek költségeit
is, tehát az elô- és utóteljesítmények jóval szélesebb
körét veszi figyelembe, köztük az irányítás költségeit
(Gaiser, 1998). Ebbôl egyfelôl az következik, hogy a
PKR inkább közel áll a teljesköltség-számításhoz,
másfelôl folyamathierarchiájában olyan részfolyama-
tok is szerepelhetnek, amelyekhez nem tartozik költség-
okozó, hiszen nem állítható fel egyértelmû kapcsolat a
termékek és az adott részfolyamatok között (Coenen-
berg, 1997; Wüest, 1996). A PKR kezdeti éveiben ezen
részfolyamatokat két kategóriába osztották: a teljesít-
ménysemleges (leistungsmengenneutrale: lmn) és a
teljesítményfüggetlen (leistungsmengenunabhängige:
lmu) részfolyamatokra, amelyek között az volt a
különbség, hogy az lmn-részfolyamatok költségét fel-
osztották a költségokozóval rendelkezô ún. teljesít-
ményfüggô (leistungsmengeninduzierte: lmi) rész-
folyamatokra, míg az lmu-részfolyamatok költségeit
nem (Wüest, 1996). A PKR fejlôdésének késôbbi sza-
kaszában pár szerzô felhagyott ezzel a megkülönböz-
tetéssel, és inkább az lmn-részfolyamatok alkalma-
zását – tehát a költségfelosztást – javasolta (Gaiser,
1998; Nadig, 2000). A költségfelosztást általában
egyenlô arányban vagy az lmi-részfolyamatok költsé-
geinek arányában hajtják végre, ami a rendszer pontos-
ságát természetesen csorbítja. 
A PKR a részfolyamatokat folyamatokká, a folya-
matokat pedig üzleti folyamatokká (Geschäftspro-
zesse) sûríti. A folyamatok azonos vagy hasonló költ-
ségokozójú részfolyamatok együttesei, az üzleti
folyamatok pedig kapcsolódó folyamatokból épülnek
fel. A folyamatokra gyakran fôfolyamatként (Haupt-
prozess) hivatkoznak. A folyamat-költségokozó és a
részfolyamat-költségokozó elkülöníthetôsége érdeké-
ben a PKR korai irodalma a részfolyamat-költség-
okozókra a mérési változó (Maßgröße) elnevezést ja-
vasolja, ez azonban nem terjedt el igazán (Gaiser,
1998; Wüest, 1996). Az üzleti folyamatnak általában
nincs költségokozója – ez már egy aggregáltabb folya-
matszint. Fontos, hogy egy költséghely részfolyamatai
különbözô folyamatokhoz tartozhatnak, illetve, hogy
azonos részfolyamat – ha ez módszertechnikailag ke-
zelhetô – több folyamathoz is tartozhat. A PKR a he-
lyettesítô változók (surrogate drivers) használatát nem
támogatja (Gaiser, 1998; Horváth – Mayer, 1995).
A költséghelyen belül definiált részfolyamatok
használata mellett a PKR másik jellegzetes eltérése az
ABC-hez képest, hogy a részfolyamatok költségeinek
meghatározásához erôforrás-okozókat csak korlátozott
mértékben használ, ehelyett a részfolyamatok idôigé-
nye – azaz emberévek – alapján osztja részfolyama-
tokra a költséghelyi költségeket (Horváth – Mayer,
1995). A költségfelosztáshoz használt folyamatidô-
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értékeket megkérdezéses módszerrel (interjúkkal)
vagy közvetlen megfigyeléssel állítják elô. A rész-
folyamatok költségeinek termékekre terhelése ezután
ugyanazokon a módokon történhet, mint az ABC-ben,
bár a PKR gyakorlati megvalósításaiban jellemzô a
részfolyamatok egyes lefutásai közötti idôtartam-
különbségeket figyelembe vevô idôtartam-alapú költ-
ségokozók használata.
Említettük, hogy az ABC tényköltség-számítás,
leginkább a normálköltség-számításhoz áll közel. A
PKR-ben ehhez képest markánsabban visszatükrözôd-
nek a német tervköltség-alapú gondolkodás alapvona-
lai, amennyiben a PKR-típusú rendszerek a költség-
okozó-ráták mellett az egyes termékek által az egyes
részfolyamatokban igénybe vett költségokozók meny-
nyiségeit is megpróbálják standardizálni. Tekintve,
hogy a PKR elsôsorban idôtartam-alapú költségeket
használ, ez voltaképp azt jelenti, hogy az egy mun-
kaórára mint költségokozóra jutó átlagos költséghelyi
költség mellett meghatározzák a részfolyamatok
végrehajtásának termékekre vonatkoztatott normaide-
jét is (Küting – Lorson, 1995). Mindez a PKR-t – az
ABC-hez képest – a tervköltség-számításhoz helyezi
közelebb, bár esetében sem beszélhetünk analitikusan
meghatározott költségokozó-rátákról.
Ahogy az ABC fejlôdése maga után vonta a tevé-
kenységalapú költségmenedzsment megjelenését, a
PKR fejlôdése is elvezetett a folyamatköltség-me-
nedzsment (Prozesskostenmanagement: PKM)
kialakulásához (Mayer, 1998; Nadig, 2000). A folya-
matköltség-menedzsment tartalmilag és módszertani-
lag a tevékenységalapú költségmenedzsment német
megfelelôje. Ezzel kapcsolatban fontos kiemelni, hogy
az utóbbi idôben – elsôsorban Európában – az ABC és
a PKR folyamatos közeledése megy végbe, azaz a
rendszerbevezetések tapasztalatai alapján – nem kis
részben a „kultúrafüggetlen” nemzetközi tanácsadó
cégek tudástranszfer-tevékenysége hatására – lassan-
ként kialakulni látszik egy olyan best practice, amely
ötvözi a két módszertani verzió elônyeit, míg hát-
rányaikat kiküszöbölni igyekszik (Nadig, 2000). A
konvergenciában jelentôs szerepet játszik a tanácsadó
cégeken – azok módszertanain – keresztül történô
tudástranszfer és a standard informatikai megoldások
(ARIS ABC, ABC Toolbox, Prozessmanager, SAP
CO-ABC, Oracle ABM stb.) megjelenése (Coners-von
der Hardt 2004). Egy jellemzô megvalósulási típus
szerint az ABC-rendszert költséghelyek mentén hoz-
zák létre (német vonás), bevonják a termeléshez nem
közvetlenül kapcsolódó területeket is (német vonás),
ám a költséghelyi tevékenységeket nem feltétlenül sû-
rítik explicit folyamatokba (angolszász vonás). A tevé-
kenységek költségeinek meghatározásánál az idôfel-
osztásos algoritmust követik (német vonás), a tevé-
kenységköltségek termékhez rendelésénél azonban
idôtartam-alapú és tranzakció-alapú költségokozókat
egyaránt használnak (angolszász vonás), illetve meg-
különböztetik a termékegységhez, szériához és temék-
vonalhoz rendelhetô költségeket (angolszász vonás).
Az ABC- és PKR-rendszerek fejlôdésével azonban
nemcsak a best practice kialakulása vált lehetségessé,
hanem nyilvánvalóvá váltak e rendszerek megvaló-
sítástechnikai buktatói, nehézségei is. A továbbiakban
ezeket három csoportra bontva mutatjuk be: a modell
okozathû kialakításának korlátai, a több felhasználási
célból fakadó nehézségek, illetve a mûködtetési nehéz-
ségek mentén.
A tevékenységalapú költségszámítási rendszer
okozathû kialakításának korlátai 
Érdekes és a menedzsmentdivatok (Abrahamson,
1996) életpályáját tekintve elgondolkodtató, hogy a te-
vékenységalapú költségszámítás legfôbb belsô ellent-
mondására maga a „guru”, Robert Kaplan mutat rá
legmarkánsabban az idôvezérelt tevékenységalapú
költségszámítást (Time-Driven ABC) beharangozó
munkatanulmányában (Kaplan, 2003). Kaplan azt írja,
hogy a tevékenységalapú költségszámítás fejlôdése az
eredeti ötletet követôen rossz irányban indult el: a
kialakult módszertan költséges, mert sok adatot igé-
nyel; informatikailag nehezen támogatható, ugyancsak
a nagy adatigény miatt; nehézkes, mert a vállalati te-
vékenységek folyamatosan változnak, s ezt nehéz
lekövetni; valamint irritáló a munkatársak szemében,
akikre a nagy adatigény és a modellmódosítások szün-
telenül többletterheket rónak. Ezeket a kritikákat per-
sze már korábban mások is megfogalmazták (a gya-
korlat szemszögébôl lásd pl. Friedman – Lyne, 1999;
Innes – Mitchell, 1996), és a módszertan hívei is régó-
ta látják, hogy pontos tevékenységalapú költségszá-
mítási rendszert csak olyan vállalatoknál lehet építeni,
ahol ilyen rendszerre igazából nincs is szükség – ahol
viszont az ABC hasznos lehet, ott a klasszikus mód-
szerrel a pontosságot szinte lehetetlen biztosítani
(Kaplan, 2004).
A tevékenységalapú költségszámítás egykori úttö-
rôinek jelenlegi kritikus szavai hallatán azonban nem
szabad abba a hibába esnünk, hogy az eljárást – úgy,
ahogy van – elvetjük. A módszertan reális értékelésé-
ben inkább érdemes a gyakorlatra támaszkodni, amely
a modell egyszerûsítését már jó egy évtizeddel koráb-
ban megkezdte azzal, hogy a konkrét megoldásokban
az erôforrás-okozók helyett munkaidô-felosztást hasz-
CIKKEK, TANULMÁNYOK
XXXVII. ÉVF. 2006. 9. SZÁM44
VEZETÉSTUDOMÁNY
nált, a tevékenységköltségek termékekhez rendelését
pedig többnyire idôtartam-alapú költségokozókra
építette. Ezzel a költségokozók számosságából adódó
problémák – a hatalmas adatigény, az informatikai
leképezhetetlenség és a naprakészen tartás nehézségei
– elvben kiküszöbölôdtek. A munkaidô-felosztást és
idôtartam-alapú költségokozókat használó rendszer
felépítése és mûködtetése ezek után egyszerûnek tû-
nik, hiszen a modell mûködéséhez „csak” a vállalati
tevékenységkatalógusra, a szervezeti költség- és lét-
számadatokra, a tevékenységek százalékos munkaidô-
felhasználásaira, illetve – a PKR esetében – a részfo-
lyamat-lefutások darabszámaira van szükség. Hamar
bebizonyosodott azonban, hogy a legtöbb vállalat gya-
korlatában ennek a négy elemnek az elôállítása is ko-
moly nehézséget jelent, így a gyakorlati megfontolá-
sok alapján egyszerûsített változat is igen sérülékeny. 
Problémák a tevékenységkatalógussal
kapcsolatban
A tevékenységalapú költségszámítás középpontjá-
ban – a hagyományos megoldások zömétôl eltérôen –
a vállalati tevékenységek (folyamatok, részfolyama-
tok) állnak. Az ABC/PKR elmélete szerint a tevé-
kenységalapú költségszámítás kiépítésénél biztosítani
kell, hogy a tevékenységek (folyamatok) lefedjék a tel-
jes vállalati mûködést. Olyan tevékenységeket (folya-
matokat) kell tehát definiálni, amelyek homogének és
nagy számosságúak.
A gyakorlatban két irányból lehet nekifogni a tevé-
kenységek (folyamatok) definiálásának. A top-down
módszert használva el lehet indulni a vállalati érték-
lánc mentén: az üzleti, a támogató és az irányítási fo-
lyamatokat meghatározva, majd ezeket lépésrôl lépésre
alábontva, el lehet jutni a legapróbb tevékenységmoz-
zanatig. Ugyanez megvalósítható a másik irányból is, az
elemi tevékenységek összeggyûjtésével és azok hierarc-
hiába rendezésével (bottom-up módszer).
Bármelyik utat is választja egy vállalat, igen hamar
nyilvánvalóvá válik, hogy – ha az elmélet utasításait
maradéktalanul be kívánja tartani – egy teljes körû, ho-
mogén folyamatokat tartalmazó folyamatkatalógushoz
még viszonylag egyszerû tevékenységkör esetén is
nagyon részletes, sokelemû – akár több ezer folyama-
tot tartalmazó – folyamatmodell szükséges (Kaplan,
2004). A nagyságrend eltúlzottnak tûnik, de gondol-
junk csak bele, hogy hány teljesítménysemleges,
illetve teljesítményfüggetlen részfolyamatot lehet defi-
niálni a különbözô vállalati adminisztrációs tevékeny-
ségek kapcsán! 
A tevékenységkatalógus összeállításának ezeket a
nehézségeit megkerülendô, az ABC/PKR kialakításá-
nak sok vállalat már egy korábban – például egy folya-
matoptimalizálási munka során – elôállított folyamat-
modellel gyürkôzik neki. Ezeknek a folyamatmodel-
leknek az egyik leggyakoribb hiányossága, hogy már
nem aktuálisak: sokszor nem azokat a tevékenysége-
ket írják le, amelyeket a vállalat ténylegesen végez.
Másrészt a folyamatok definiáltságának mélysége,
illetve a folyamatok tagolásának módja sem feltétle-
nül egyezik meg azzal, amit az ABC/PKR-modell
megkíván. Utóbbi oka, hogy a folyamatoptimalizálás
szempontjából célszerû folyamattagolás gyakran nem
ugyanaz, mint a költségszámítás szempontjából opti-
mális szakaszolás, amelynek során olyan folyamatokat
definiálunk, amelyek költsége a döntéshozatal szem-
pontjából releváns információt hordoz számunkra.
Problémák a szervezeti költség-
és létszámadatokkal kapcsolatban
Elsô pillantásra azt gondolhatjuk, hogy a szervezeti
költség- és létszámadatok minden költségszámítási
rendszerrel és emberierôforrás-irányítási (HR-) rend-
szerrel rendelkezô vállalat esetében kéznél vannak. A
gyakorlat azonban azt mutatja, hogy az ABC/PKR-
modell kialakításakor sok cég itt is nehézségekbe üt-
közik.
A költségadatokat több erôforrás megkülön-
böztetése esetén erôforrásbontásban kell kimutatni. Ez
azt jelenti, hogy a vállalati költségblokkokat hozzá kell
rendelni az erôforrásokhoz, hogy pontosan meg tudjuk
mondani, egy adott idôszakban mennyi volt a vállalat
valamely erôforrásának összköltsége. A költségadatok
rendelkezésre állása – a megfelelô bontásban és a meg-
felelô részletezettséggel – ma még sajnos messze nem
egyértelmû. A vállalati létszámadatok a talán legfon-
tosabb – és az ABC/PKR-modelleket eredményesen
használni tudó szervezeteknél vélhetôen legdrágább-
nak mondható – erôforrás, a humán erôforrás számsze-
rûsítéséhez szükségesek. Itt is érvényes, hogy minél
több (humán) erôforrás-altípust különbözet meg a vál-
lalat (pl. szellemi és fizikai erôforrás, ezeken belül
munkakörök), annál részletesebb információkat kell
biztosítani. Ráadásul a tevékenységalapú költségszá-
mításnál a rendelkezésre álló humán erôforrás által
ténylegesen munkával tölthetô idô a lényeges, ami
nagyon sok idôadat ismeretét feltételezi (lásd a keretes
példát).
Önmagában a létszám mint adat is különbözô pon-
tosságú adathalmazt jelenthet (és ezzel különbözô
pontosságú eredményt eredményezhet), hiszen szá-
molhatunk egy idôszaki nyitó létszámmal, záró lét-
számmal vagy egy idôszaki átlaglétszámmal. 
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Problémák a tevékenységek
erôforrás-felhasználásának mérésével kapcsolatban
A tevékenységalapú költségszámítás az erôforrások
költségeit rendeli hozzá az erôforrások segítségével el-
végzett tevékenységekhez az erôforrások felhasználá-
sának arányában.
Az erôforrás-felhasználások meghatározása az
egyszerûsített, gyakorlati ABC/PKR-megoldásokban
százalékos alapon történik. Erôforrásonként – a leg-
több esetben becslések segítségével – meghatározzák,
hogy egy adott erôforrás rendelkezésre álló mennyisé-
gének mekkora hányadát veszi igénybe valamely fo-
lyamat. Ezt a becslést az ABC/PKR-módszertan a
humán erôforrások esetében a tevékenységeket tény-
legesen végzô munkatársak megkérdezésével kívánja
végrehajtani, majd nem ritkán az így kapott arányokat
használja a nem-humán erôforrások felosztásához is. 
A munkaidôbecslés jól mûködhet egy 15 fôt
foglalkoztató szervezeti egység esetén, de a becslések
– hangsúlyozzuk: becslések – elôállítása már kicsivel
nagyobb méretek mellett is hatalmas erôforrás-ráfor-
dítást jelent. Ezért a százalékos munkaidô-felosztásnak
számos technikáját alkalmazzák: rendszeres idômér-
leg-készítés, hosszabb idôtávra vonatkozó kérdôíves
felmérés avagy célzott interjúk segítségével próbálják
meghatározni az erôforrás-felhasználás belsô arányait.
A lehetséges megoldások közös alapelve, hogy a nagy-
ságrendeket kívánják meghatározni: nem az a kérdés
tehát, hogy 40 vagy 41 százalék a folyamatra jutó erô-
forrás-felhasználás, hanem az, hogy körülbelül 40 és
nem 10 százalék.
A felosztás azonban sokszor veszélyes torzításokat
eredményez (Bruggeman – Moreels, 2004; Cardinaels
– Labro, 2005). Abban az esetben, ha egy adott dolgo-
zó túl sok tevékenységben vesz részt, sok apró tevé-
kenységre kell „szétosztania” munkaidejét, és így a
nagyságrendeket hangsúlyozó fenti elv sérül, a becslés
torz lehet (ekkor már nem mindegy ugyanis, hogy egy
tevékenységre 5 vagy 10 százalék jut). Itt kapcsolódik
össze a tevékenységkatalógus összeállítása és az erô-
forrás-felhasználás felmérése: a túlaprózott tevékeny-
ségkatalógus az erôforrás-igénybevételek nyomon
követését nehezíti. A százalékos felosztás egy további,
igen fontos negatív hozadéka, hogy az ilyen módszer-
rel elvégzett erôforrás-allokáció aláássa a kihasználat-
lan kapacitások kimutatására tett kísérleteket, hiszen a
felosztás minden esetben a teljes kapacitás (ha nem
több) szétosztását jelenti.
A német változat (PKR) esetében markáns elem-
ként jelent meg a normaalapú erôforrás-allokáció,
amely alapján a részfolyamat normaidejére jutó költ-
ség (erôforrás-felhasználás) és a részfolyamat-lefutá-
sok darabszámának szorzatából adódik a folyamatra
jutó költség. A PKR idônormáinak kiszámítása a gya-
korlatban szintén több szempontból nehézkes. A rész-
folyamatok nagy száma miatt sok esetben a százalékos
becslések elvégzése után, az ezekre alapuló interjúk
segítségével határozzák meg az idônormákat. Ennél
még pontatlanabb eredményhez vezethet a százalékos
felosztás mentén felmért erôforrás-tömeg és a részfo-
lyamat-lefutások számából képzett hányados norma-
ként való használata. A legpontosabb módszert mind-
ezek tükrében kétségtelenül a részfolyamatok erôfor-
rás-felhasználásának helyszíni mérése jelenti (pl. stop-
perórával). De ez a módszer sem mentes a torzítások-
tól: a mérést itt is számos tényezô befolyásolhatja a
mérésben részt vevô alany reakciójától kezdve a mé-
réshez választott minta reprezentatív voltáig. Mivel a
modellépítés során az erôforrás-igénybevételek tételes
mérése okozza a legmagasabb ráfordítást, az ilyen jel-
legû felméréseket általában csak egy-egy (rész)folya-
matnál, esetleg az interjúeredmények ellenôrzéseként
alkalmazzák.
A mérésen alapuló normák meghatározása elsôsor-
ban a humánerôforrás-felhasználás meghatározásánál
terjedt el, a többi erôforrás részfolyamatra jutó fel-
használásának mérésénél nem is vált gyakorlattá.
Problémák a tevékenységlefutások
számának meghatározásával kapcsolatban
A gyakorlatban meghonosodott ABC-módszertan
egyik fô vonzereje abban rejlik, hogy a százalékos
munkaidô-allokációval nincs feltétlenül szükség a
tevékenységlefutások darabszámának meghatározásá-
ra a költségszámítás elvégzéséhez és az adott tevé-
kenység összköltségének kalkulálásához. A PKR nor-
maalapú számítása ebben is komoly eltérést mutat,
CIKKEK, TANULMÁNYOK
XXXVII. ÉVF. 2006. 9. SZÁM46
VEZETÉSTUDOMÁNY
Példa: 
Rendelkezésre álló idô munkakörönként = 
Munkakörre jellemzô foglalkoztatotti létszám * munka-
rend szerinti napok mínusz
Fizetett távollétek (fizetett ünnepnapok és szabadságok, tanul-
mányi szabadság, fizetett egészségügyi távollét) mínusz
Nem fizetett távollétek (fizetés nélküli szabadság és tanul-
mányi szabadság, nem fizetett egészségügyi távollét, igazolat-
lan távollét) plusz
Túlóra
Amennyiben ezek az idôinformációk nem állnak ilyen részletes
bontásban rendelkezésre, a képlet annyiban egyszerûsíthetô,
hogy a munkaköri létszámot egy normázott idômennyiséggel
szorozzuk meg (például egy évben rendelkezésre álló idô = 220
munkanap*7 óra=1540 óra). Ez az egyszerûsítés pontatlanabbá
teszi a kalkulációt, de a hiányzó adatok ellenére biztosítja az
ABC/PKR-modell mûködését.
hiszen a tevékenységköltségek képzése ez esetben
csak a részfolyamat-lefutások darabszámának meg-
határozásán keresztül lehetséges. Ma már elmondható,
hogy ez az az elem, amely a PKR egyik leggyengébb
pontjának bizonyult. Hathatós informatikai támogatás
hiányában nem – vagy csak aránytalan erôforrás-ráfor-
dítással – voltak csak biztosíthatók a kalkuláció elvég-
zéséhez szükséges darabszámok. 
Mindezeket összefoglalva: a tevékenységalapú költ-
ségszámítás elmélete egy okozathû, a tényleges erôfor-
rás-felhasználás költségét tevékenységeken (folyama-
tokon) keresztül kimutató költségkalkuláció megterem-
tését célozza meg. Ennek érdekében a modell kialakí-
tásakor homogén, jól elkülöníthetô tevékenységele-
meket kell definiálni – ezek számossága ebbôl követke-
zôleg nagy lesz. Az okozathû kalkulációt az erôforrások
részletes definíciója is jellemzi. Az elméletet szigorúan
követô vállalatok így több erôforrást határoztak meg a
pontos számítás érdekében. A magas tevékenység-
darabszám, illetve az erôforrások magas száma azt
eredményezte, hogy a tevékenységek erôforrás-fel-
használásának meghatározása nagyon bonyo-lulttá vált:
a hatalmas mennyiségû becslés megkérdôjelezi a
számítás pontosságát és megsokszorozza a modell ki-
alakításának erôforrásigényét. Mindezeket tovább ne-
hezítette, hogy csak kevés cég számára volt biztosított a
tevékenységek lefutásának automatikus mérésének
lehetôsége. Az ABC/PKR-modell kialakításakor a fel-
sorolt négy elemnek az együttes hatása tehát nagymér-
tékben növeli a komplexitást, természetesen a modell
konkrét megvalósulási módjától függô mértékben
Még egy komplexitást növelô tényezô:
az ABC felhasználási irányainak szerteágazósága 
A tevékenységalapú költségszámítás elmélete a
vállalatok számára számos, önmagában is nagyon fon-
tos és szerteágazó terület kérdéseire ígér megoldást.
Az elsô és legalapvetôbb terület a költségszámítás pon-
tosítása. A pontos és okozathû elszámolást hirdetô, az
erôforrás-felhasználás költségeinek tevékenységeken
keresztül történô elszámolását hangsúlyozó módszer-
tan a vállalatok számára – azon túl, hogy pontos infor-
mációt ígér vállalati költségek megoszlásáról – meg-
nyitja a kaput egy pontosabb termékköltség-kalkuláció
felé. A termékköltségek pontosítása komoly segítséget
jelent a vállalat árazási és kedvezményadási politikájá-
nak kialakításánál, illetve annak az egyszerû, de annál
fontosabb kérdésnek a megválaszolásában, hogy mely
termékeken nyer, illetve veszít a vállalat. 
A termékköltség-kalkuláció továbbgondolható az
ügyfélérték-számítás irányába. Ügyfelenként, esetleg
ügyfélcsoport-szinten meghatározható, hogy melyik
ügyfél milyen termékeket vesz igénybe. A bevételi ol-
dal mellett a költségoldal ilyen részletezettségû kimu-
tatása fontos információval szolgálhat a vállalat szá-
mára arról, hogy kik is a legfontosabb ügyfelei, illetve
mennyi nyereséget realizál ezeken az ügyfeleken.
Ennek alapján meghatározható egy jelenlegi és egy po-
tenciális – a jövôbeli megrendeléseket figyelembe
vevô – kalkuláció. Az ügyfélérték-számítás eredmé-
nyei is felhasználhatók kedvezményadási és árazási
kérdéseknél (pl. mekkora a megengedhetô engedmény
egy adott ügyfél esetében, ahol a teljes ügyfélfedezet
még pozitív), és orientálnak az ügyfélgondozási politi-
ka kialakításakor 
A tevékenységalapú költségszámítás másik lehet-
séges hasznosítása az erôforrás-gazdálkodás területe.
A PKR-módszertan különös hangsúlyt fektet a rész-
folyamati normaidôk meghatározására. Az egyes erô-
források normaértékeinek, illetve a tényleges részfo-
lyamat-lefutások számának ismeretében meghatároz-
ható egy-egy adott idôszak erôforrás-állapota.
Szervezetiegység-bontásban kialakítható például egy
olyan monitoringrendszer, amely idôszaki bontásban
mutatja az egyes szervezeti egységek kapacitáski-
használtságát. Ennek segítségével – erôforrás-átcso-
portosítással, esetlegesen ideiglenes erôforrások bevo-
násával – kezelhetôvé válnak az erôforrás-hiányos
helyzetek, illetve – pótlólagos célok és feladatok ki-
osztásával – a kapacitáskihasználatlansági periódusok.
A szervezeti egységek tényleges erôforrás-felhasz-
nálása mellett lehetôség van a folyamatok mentén tör-
ténô erôforrás-tervezésre, illetve egy-egy stratégiai
döntés (pl. új termék bevezetése) kapacitásoldali hatá-
sainak szimulációjára.
A szervezeti egységek tevékenységeit jellemzô
fajlagos költségek meghatározása lehetôséget biztosít
belsô elszámolóárak meghatározására, így például az
osztott szolgáltatóközpontok folyamati alapon képesek
elszámolni teljesítményüket. Így a tevékenységalapú
költségszámítás eredményeképp az elszámolóárak
használatával javítható mind a tevékenységet végzô,
mind az igénybe vevô szervezet költségtudatossága,
illetve növelhetô a belsô teljesítményszámítás és a cen-
terirányítás hatékonysága.
A tevékenységalapú költségszámítás megteremti az
alapot ahhoz, hogy a szervezeti egységek folyamati
alapon hasonlítsák össze teljesítményüket. Ez az ösz-
szehasonlítás jelenthet vállalaton belüli összehason-
lítást (pl. értékesítési pontok folyamatainak összeha-
sonlítása), illetve lehetôség nyílik eltérô szervezetû, de
azonos tevékenységeket végzô cégek összehasonlítá-
sára is. A folyamatalapú benchmarking további utakat
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nyit meg a best practice megoldások meggyökerez-
tetését célzó folyamatoptimalizációs munkáknak.
A nehézséget mindezekkel a lehetôségekkel kap-
csolatban az okozza, hogy a felsorolt felhasználási
módozatok mind más és más komplexitású folya-
matköltség-számítási rendszer kialakítását teszik indo-
kolttá:
l Abban az esetben, ha a célkitûzés a tevékenységa-
lapú költségelszámolás kialakítása, esetleg belsô
elszámolóárak definiálása, a modell viszonylag ke-
vés, aggregált folyamat használatával is felépíthetô.
A hagyományos ABC/PKR-módszertan jól hasz-
nálható e két célkitûzés megvalósítására: az erô-
források allokációja százalékos erôforrás-felosztás-
sal is megvalósítható, és a tevékenységkatalógus
teljeskörûsége sem alapvetô feltétel. 
l A termékköltség-kalkuláció és az ügyfélérték-szá-
mítás kialakításakor többletfeladatot jelent a tevéke-
nység-termék kombinációk, illetve az ügyfél-termék
kombinációk összerendelése. Ez esetben is használ-
ható mind az ABC, mind a PKR-módszertan.
l A vállalati szabad kapacitások kimutatása esetében
a komplexitást elôdlegesen az növeli, hogy megha-
tározó kritériummá válik a tevékenységek teljeskö-
rûsége, hiszen egy szervezeti egység kihasználtsá-
gát csakis az egység által végzett összes tevékeny-
ség számbavételével lehet megállapítani. Ez a ter-
mékekhez közvetlenül nem rendelhetô adminiszt-
ratív, vezetési feladatok, akvizíciós tevékenységek,
illetve projektfeladatok szerteágazó halmazának
beemelését jelenti a folyamatköltség-számítási rend-
szerbe. A szabad kapacitások kimutatását, a haté-
kony erôforrás-kalkulációt a PKR-módszertan nor-
maalapú szemlélete támogatja leginkább. A haté-
kony mûködéshez azonban elengedhetetlenné válik
a költségokozók (cost driverek) folyamatos mérése.
l Ha a vállalat a tevékenységalapú költségszámítás
keretében a folyamatoptimalizációs lehetôségek
feltárását is el akarja végezni, a tevékenységkataló-
gus kialakításakor egy részletes, a tevékenység-alap-
elemeket is tételesen taglaló folyamatmodellre kell
alapozni. A részletes folyamatmodell sok költség-
okozó mérése mellett egy részletes és mélyre hato-
ló erôforrás-allokációs felmérést tesz szükségessé.
A százalékos erôforrás-felosztás ebben az esetben
nem használható. 
Ennek tükrében megállapítható, hogy minél több
célt szolgál ki egy tevékenységalapú költségszámítási
rendszer, annál komplexebb folyamathierarchián kell
alapulnia, annál több költségokozót kell mérnie, s an-
nál alaposabb erôforrás-allokáció elvégzésének árán
alakítható ki. A tevékenységalapú költségszámítási
rendszer komplexitása és a felhasználási terület közöt-
ti összefüggést szemlélteti a 2. ábra.
A tevékenységalapú költségszámítási
rendszerek mûködtetésének korlátai
Az elmondottak alapján látható, hogy a tevékeny-
ségalapú költségszámítás felépítése felettébb erôforrás-
és költségigényes feladat. Az ilyen típusú költségszá-
mítási rendszert kialakító vállalatok hamarosan a rend-
szer mûködtetésének korlátaival és nehézségeivel is
szembesültek. Mint minden költségszámítási rendszer-
nek, a tevékenységalapú költségszámításnak is élô
rendszernek kell lennie, amelyben biztosítani kell az
adatok aktualizálását. Márpedig láthattuk, hogy az
ABC/PKR-rendszerek rengeteg alapadat felhaszná-
lásával számolnak. A tevékenységkatalógus az idôk fo-
lyamán módosulhat: régi tevékenységek megszûnnek,
vagy a helyükben újak lépnek. Ugyanilyen, tevékeny-
séghez kötôdô változás, ha a tevékenységek átkerülnek
egyik szervezeti egységtôl a másikhoz. E ponton kiüt-
közik a modell egyik logikai gyengesége: a tevékeny-
ségáthelyezés következtében változik a tevékenység
költsége, hiszen módosul a költségokozóra jutó költ-
séghelyi költségtömeg.
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2. ábra
A tevékenységalapú költségszámítási rendszer
komplexitásának növekedése az egyes felhasználási


























A tevékenységek mellett az erôforrások elosztása is
változhat. Nagyobb vállalatok költségszámítási rend-
szereiben szinte mindennapos esemény, hogy új költ-
séghelyek jönnek létre vagy meglévôk szûnnek meg.
Ezek a változások az erôforrás-elosztás átalakulásán
keresztül szintén hatással van a tevékenységalapú költ-
ségkalkulációra. A részletes erôforrás-definíciót hasz-
náló modellek esetében új erôforrás beépítése is szük-
ségessé válhat (pl. egy új munkakört vagy fizetési
szinten kell kialakítani).
Ahogy a tevékenységek és az erôforrások is megvál-
tozhatnak, változás állhat be a tevékenységet végzô
munkaerô személyében is. Ilyen például, ha egy tevé-
kenységelemet a továbbiakban nem a vezetô végez, ha-
nem egy adminisztratív munkatárs. Ezen kívül folyama-
tosan változhat a tevékenység relatív erôforrás-igénye.
Még az egy költségszámítási idôszakon belül standard
átfutási idôvel rendelkezô folyamatok erôforrás-igénye
is módosulhat, legyen ennek oka a technikai támogatás
erôsödése, a gyakorlatszerzésbôl következô hatékony-
ságnövekedés vagy egy törvényi keretfeltétel változása.
Mindezek együttesen oda vezethetnek, hogy ha a
tevékenységköltségeket számító vállalatok nem fris-
sítik rendszeresen kiinduló modelljeiket, azok rövid
idôn belül használhatatlanná válnak. Ez sajnos valós
eshetôség: számos ABC/PKR-projekt bukását az okoz-
ta, hogy a bevezetés közben elfogyott a lendület, és a
modell karbantartására már nem maradt elegendô erô-
forrás (Coners – von der Hardt, 2004). Az így elavulás-
ra ítélt költségmodell legitimitása erodálódik, az infor-
mációk felhasználása helyére az idôbecslések idejét-
múlt volta feletti szervezeti tusakodás lép. A másik le-
hetôség, hogy a vállalatok a tevékenységalapú költség-
számítás aktív mûködtetésére nagyszámú apparátust
állítanak fel, amely szavatolja az alapadatok folyama-
tos, naprakész rendelkezésre állását. Ez drága meg-
oldás: a magas erôforrásigényt kitûnôen példázza egy
nemzetközi bank esete, ahol 70 000 (!) munkatársnak
kellett az ABC-rendszer mûködtetéséhez havi idômér-
leget készíteni, az alapadatok feldolgozását és a kalku-
láció elvégzését pedig egy 14 fôs, kizárólag a tevékeny-
ségalapú költségszámítással foglalkozó egység végez-
te (idézi: Kaplan – Anderson, 2004:3).
E problémára – arra tehát, hogy azok a vállalatok,
amelyek elvben értékes információkat nyerhetnének
az ABC/PKR-rendszerekbôl, sokszor képtelenek kar-
bantartani adatmodelljeiket, s emiatt rendszerük elér-
téktelenedik – sokan és sokáig az információtech-
nológiától, a tevékenységköltség-számítási rendszere-
ket támogató szoftvermegoldásoktól vártak gyógyírt.
A fejlett IT-alkalmazások – köztük a célszoftverek, a
multidimenzionális adatbázis-kezelôk, illetve az integ-
rált vállalatirányítási rendszerek specifikus moduljai –
bizonyos kereteken belül képesek is a szükséges adat-
források kezelésére, ám nyilvánvalóvá vált, hogy ez
nem minden határon túl marad így, hiszen az infor-
matikai megoldások kialakításának és életben tartásá-
nak is tekintélyes költségvonzatai adódnak. Másfelôl
az informatikai támogatás megbízható mûködéséhez
az kell, hogy a rendszertervezés ne informatikai logika
mentén történjék, azaz az informatikai lehetôségek ne
korlátozzák a modellt, hanem ellenkezôleg, az infor-
matikai megoldásban a „szabadon szárnyalva” megter-
vezett rendszer képzôdjön le. 
E megfontolások alapján – némiképp meglovagol-
va a tevékenységköltség-számítási rendszerek egysze-
rûsödése irányába mutató természetes trendeket –
Kaplan (2003), valamint Kaplan és Anderson (2004) a
közelmúltban álltak elô az idôvezérelt tevékenység-
költség-számítás (time-driven ABC) koncepciójával. 
Az idôvezérelt tevékenységalapú költségszámítás
(Time-Driven ABC) koncepciója
A Time-Driven ABC (TD ABC) koncepciójának
kulcseleme az egyszerûség, illetve ennek hangsúlyo-
zása. Az új módszer kísérlet egy robosztus és könnyen
üzemeltethetô költségszámítási rendszer felvázolására,
amelynek elsô körvonalai Kaplan és Cooper Költség
és hatás c. könyvében (2001) sejlettek fel, s amelyet
cikkünk záró részében részletesen is bemutatunk.
A tevékenységalapú költségszámítás koncepcióját
megvizsgálva, alapvetôen két területen mutatkozik
lehetôség az egyszerûsítésre. Az elsô opció – és szá-
mos gyakorlati megvalósításnál ez az út került kivá-
lasztásra – a tevékenységhierarchia részletezettségé-
nek csökkentése. A tevékenységelemek számosságá-
nak korlátozása egyszerûbb, kezelhetôbb modellt ered-
ményez, amelynek mind a kialakítási, mind a mûköd-
tetési erôforrásigénye lényegesen alacsonyabb lehet,
cserébe a modell pontatlanabbá válik, és a vállalat
értékes felhasználási lehetôségektôl esik el. 
A második lehetôség egy egyszerûbb elméleti mo-
dell kialakítására az erôforrások számának racionali-
zálása. Az erôforrás-felhasználások költségének kimu-
tatását és az okozathû elszámolást hangsúlyozó erede-
ti ABC-koncepció az erôforrások minél pontosabb és
részletesebb definiálását célozta meg, így próbálva
lehetôvé tenni, hogy az egyes erôforrásokat más és
más értéken vegyük figyelembe. Ha ezt a törekvést fel-
adjuk, a kevesebb erôforrás megkülönböztetése köny-
nyebbé teszi a szervezeti költségek és erôforrások ösz-
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Figyelembe véve, hogy a gyakorlatban elterjedten
alkalmazott tevékenységoldali racionalizálás nagymér-
tékben beszûkíti a tevékenységalapú költségszámítás
felhasználási lehetôségeit, az új koncepció alapjává az
erôforrás-oldali egyszerûsítés vált. Az idôvezérelt te-
vékenységalapú költségszámítás kiindulópontja, hogy
a tevékenységek költségének legmeghatározóbb té-
nyezôje a ráfordított idô. A gyakorlatban megfigyelhe-
tô fejlôdés tehát, miszerint a vállalatok többsége el-
hagyja a naturáliaalapú költségokozókat, és helyettük
idôtartam-alapú cost driver-eket használ, a TD ABC-
ben immáron „tudományos” legitimációra is talál. A
módszertan a kalkuláció során az összes költséghelyi
költséget idôegységre vetítve juttatja el a költséghe-
lyekrôl a tevékenységekre. A tevékenységalapú költ-
ségek kiszámítása a módszertan alapján konkrétan há-
rom lépésbôl áll össze (Coners, 2003; Coners – von
der Hardt, 2004):
1. Elsô lépésben minden tevékenységhez meghatároz-
zák a tevékenység végrehajtásához szükséges idô-
mennyiséget. Ez voltaképp az idônormák megálla-
pítását jelenti, aminek legkézenfekvôbb módja a
közvetlen megfigyelés (pl. stopperórával vagy ka-
merával), de használható – az ismert torzítások
(Cardinaels – Labro, 2005) figyelembe vételével –
a megkérdezéses módszer is. A tevékenységek meg-
bontásánál Kaplan és Atkinson (2004) kiemelt
hangsúlyt javasolnak fektetni a különbözô tevé-
kenységvariánsok megkülönböztetésére – célja az
eltérô lefutású és így eltérô idôigényû tevékenység-
lefutások elkülönítése. 
2. Második lépésben minden tevékenység átfutási ide-
jét (a definiált idônormát) összeszorozzák a tevé-
kenység lefutásának számával, s így kiszámítják az
adott tevékenységre adott idôszakban fordított idô-
mennyiséget. 
3. Harmadik lépésben ezt az értéket a végzô szervezeti
egység idôegységre jutó költségrátájával meg-
szorozva eljutunk az adott tevékenység költségéhez.
Az idôegységre jutó költségráta kiszámításánál a
szervezeti egység (többnyire költséghely) összes
költségét osztjuk a szervezeti egység teljes gyakorlati
kapacitásával, ahol a gyakorlati kapacitás hüvelyk-
ujjszabály szerint az elméleti kapacitás 80-85 száza-
léka. Alternatív – és tudományosabb – megoldás-
ként gyakorlati kapacitásnak választható a legma-
gasabb problémamentes teljesítménnyel rendelkezô
idôszak outputszintje (Kaplan – Anderson, 2004).
A módszertan vonzereje egyértelmûen annak egy-
szerûségében rejlik. De vajon megold-e minden gya-
korlati nehézséget az új irányzat? Mennyiben szakít a
TD ABC a „klasszikus” ABC alapelveivel? Lényeges
elmozdulás ezektôl az alapelvektôl, hogy egyetlen egy
tényezô, az idô kerül a módszertan középpontjába. Ez
az okozathû – a ténylegesen felhasznált erôforrások
költségének kimutatását célzó – ABC-elvekkel való
markáns szembefordulást jelent. Az idô hangsúlyozása
nem szükségképp vonja maga után, hogy a TD ABC
más erôforrásokat nem is kíván – vagy nem is tud – ke-
zelni, de a figyelem immáron bevallottan is az idô-
elemmel megfogható erôforrásokra irányul. A gyakor-
latban alkalmazott idôbecslések ezzel az elméletben is
helyükre kerülnek.
A TD ABC-ben a tevékenységekhez történô száza-
lékos erôforrás-allokáció helyére a PKR-ben alkalma-
zott idônormák megállapítása lép (Coners – von der
Hardt, 2004). Ezzel egyrészt megszûnik az angolszász
ihletésû ABC-rendszerek legnagyobb gyengesége: a
kapacitásallokáció periodikus, idô- és erôforrás-igé-
nyes feladata, másrészt megnyílik az út a kihasználat-
lan (szabad) kapacitások kimutatása felé. A nehézkes
mérés helyett a tevékenység-végrehajtási idôk eseté-
ben is a becslés – egy viszonylag helyes érték megál-
lapítása – a fô feladat: „the objective is to be approxi-
mately right” (Kaplan – Anderson, 2004:4). 
A tevékenységek oldalán nem történik hasonló – a
modellegyszerûsítés irányába mutató – váltás a mód-
szertanban, sôt célkitûzésként fogalmazódik meg a még
részletesebb – a vállalati tevékenységek komplexitását
jobban megragadó, a tevékenységelemeket minél rész-
letesebben leíró – tevékenységkatalógus kialakítása. A
TD ABC felhívja például a figyelmet arra, hogy egy
rendelés kiszállítása nem tekinthetô azonos költsé-
gûnek teljes kamionnyi áru, illetve fél kamionnyi áru
elfuvarozása esetén, sôt járulékos tényezôként azt is
figyelembe lehet (kell) venni, hogy a kiszállítás éjsza-
ka és/vagy sürgôsségi jelleggel történik-e, s a rende-
lésrögzítés manuális avagy elektronikus formátumban
zajlik-e. Ez a distinkció legalább két módszertani kihí-
vást támaszt:
l Egyfelôl – ha az alábontott tevékenységekhez si-
kerül általános idônormát találni – a megnöveke-
dett tevékenységszám nagyszámú cost driver folya-
matos mérését teszi szükségessé, ami látszólag
komoly kihívás. A tevékenységkatalógus azonban a
normák használata miatt egyszerûen bôvíthetô: az
új tevékenység végrehajtási ideje könnyen beilleszt-
hetô a normakatalógusba, nincs szükség a kapaci-
tásallokáció újbóli elvégzésére.
l Másfelôl – ha a tevékenységvariánsokhoz nem kap-
csolódik egyértelmû idônorma – lehetôség nyílik
ún. idôfüggvények használatára. Az idôfüggvények
a tervékenységvariánsok normaidejének meghatá-
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rozására szolgálnak akkor, ha azokat egyszerre
több tényezô is befolyásolhatja. Jellegüket tekintve
bináris (igen / nem értékeket felvevô) összegfügg-
vények. Kaplan és Atkinson (2004:6) többek között
a következô példát adják az idôfüggvényre:
Csomagolási idô = 0,5 + 6,5
[speciális csomagolás esetén] + 2,0
[légi szállítás esetén]
A függvény azt mutatja, hogy az alap-tevékenység-
variáns esetén a csomagolás norma szerint 0,5 per-
cet vesz igénybe, az egyéb befolyásoló tényezôk
azonban összességében akár 9 percre is növelhetik a
csomagolásiidô-szükségletet. Az idôfüggvények le-
hetôvé teszik, hogy egyszerre több normaidô-befo-
lyásoló tényezô hatását is figyelembe vegyük anél-
kül, hogy szükség volna a tevékenységkatalógus
aprólékos alábontására. Az idôfüggvényekkel kivált-
hatók a tevékenységkatalógus legalsóbb szintjei.
Ehhez kapcsolódik, hogy jócskán egyszerûsödik a
modell aktualizálása akkor, ha új technológiák vagy a
tanulási effektus hatására egy tevékenység normaideje
csökken. Ekkor sincs másra szükség, mint a norma-
idôk átparaméterezésére: a változás a kihasználatlan
kapacitás növekedésében fog lecsapódni. Akkor per-
sze, ha a normaidô-csökkenést egy új támogató tech-
nológia (pl. egy új informatikai alkalmazás) tette
lehetôvé, akkor ennek az új technológiának a költsége
meg fog jelenni a szervezeti egység költségei között
(pl. amortizáció vagy tôkeköltség formájában), s így az
idôegységre jutó költségráták növekedésének irányába
fog hatni. Az ilyen és hasonló modellaktualizálásokat
eseményfüggô felülvizsgálatnak szokás nevezni
(Ostrenga, 1999).
A TD ABC értékelése és zárszó
Kaplan (2003), illetve Kaplan és Anderson (2004) a
TD ABC elônyeként egyszerû – a klasszikus ABC/
PKR-rendszerek implementációhosszának töredékét
igénylô – kialakíthatósága mellett könnyû mûködteth-
etôségét hangsúlyozzák. A TD ABC-ben valóban el-
halványul az erôforrás-felmérések (munkaidô-becslé-
sek) egész vállalatra kiterjedô, intenzív, sok munkatár-
sat megmozgató jellege, illetve kiküszöbölôdnek a
széles körben ellenérzésekkel fogadott periodikus mo-
dell-felülvizsgálatok. Ezek helyébe kulcsfeladatként a
tevékenység- és a normakatalógus eseményvezérelt
felülvizsgálata, illetve a költségráták – szintén ese-
ményvezérelt – aktualizálása lép. Az új módszertannak
köszönhetôen egyszerûbb lesz az új folyamatok és új
szervezeti egységek beillesztése a kalkulációba. 
A TD ABC koncepciója az egyszerûséget, a meg-
közelítôen helyes adatok elôállítását helyezi tehát
középpontba, ezzel végképp – még az ABC-hez képest
is – távol kerülve a költségszámítás egzakt, numerikus
tudományként való felfogásától. Feltétlen érdeme,
hogy az ABC/PKR gyakorlati tapasztalatait felhasz-
nálva, egy mûködôképesebb, gyakorlatban is bizton-
sággal megvalósítható tevékenységalapú költségszá-
mítás alapjait fekteti le, továbbá – az angol-amerikai
költségszámítás történetében elôször – határozott hit-
vallást jelent a korszerû tervköltségszámítás mellett. 
Kérdés persze, hogy mindez mennyiben új. Vé-
gigtekintve a TD ABC alapvetô jellemvonásain, sok
ponton kísérteties hasonlóság mutatkozik a német
PKR-rel. A TD ABC – az angolszász források által leg-
markánsabbként bemutatott – jellegzetessége, a nor-
maidôk használata a PKR-nek régtôl fogva sajátja;
némi malíciával azt is gondolhatnánk tehát, hogy a TD
ABC-vel az amerikai szerzôk – saját, eredeti elképze-
léseik gyenge pontjait látva – felfedezték maguknak a
német tevékenységalapú költségszámítási variánst, azt
megtisztították „elméletieskedô túlkapásaitól” és „jól
eladhatóra csomagolták”.
Ez ebben a formában mindazonáltal túlzás. Köze-
lebbrôl szemügyre véve a módszertanokat, legalább
két lényeges eltérést találhatunk (Coners – von der
Hardt, 2004): egyfelôl a német folyamatköltség-
számítás mindig is használt top-down munkaidôbecs-
léseket a folyamatköltségek meghatározásához, és a
részfolyamatok végrehajtásának termékekre vonatkoz-
tatott normaidejét végsô soron ezek alapján a becs-
lések alapján határozta meg. A TD ABC ezzel szemben
eleve eltekint a top-down becslésektôl, és csak azt
vizsgálja, hogy az egyes tevékenységeket hányszor
hajtják végre, illetve hogy a tevékenység elvégzésének
mennyi a normaideje. Emiatt – noha a PKR is erôtel-
jes elmozdulást jelent a tényköltség-számítástól a terv-
költségszámítás felé – a TD ABC még inkább utóbbi
jegyeit hordja magát.
Másfelôl a folyamatköltség-számítás nem használ
idôfüggvényeket, így az eltérô részfolyamatlefutás-
variánsok megragadásához vagy a részfolyamat-
katalógust cizellálja, vagy – a jellemzôen szolgálta-
tócégeknél, pénzügyi intézményeknél elterjedt gyako-
rlatnak megfelelôen – termékfolyamatokat használ (pl.
jelzáloghitel-szerzôdés megkötése). A TD ABC-ben
termékfolyamatok alapesetben nincsenek, a tevékeny-
séglefutás-variánsok azonban az idôfüggvények segít-
ségével a tevékenységlista alábontása nélkül is kezel-
hetôk. Ez mindenképp üdvözlendô újítás a PKR mód-
szertanához képest – azzal együtt, hogy véleményünk
szerint épp az idôfüggvények esetében a legkevésbé
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valószínû az új gondolat széleskörû gyakorlati elter-
jedése, a nagy adatigény és a modellépítési folyamat
megsokszorozódó komplexitása miatt. Ha jóslatunk
beigazolódik, és az idôfüggvények valóban inkább
csak a költségszámítási elméletet gazdagítják, a PKR
és a TD ABC közötti egyetlen lényegi különbség – az
angolszász és a német vállalatok költséghelyi szerke-
zetébôl eredô eltéréseken túl – a normaidôk számításá-
nak módja lesz. Ennek ellenére a két módszertan egye-
zôségét állítani véleményünk szerint leegyszerûsítés.
Cikkünk lezárásaként fel kell hívni a figyelmet arra
is, hogy a TD ABC sem képes megoldani a tevékeny-
ségalapú költségszámítási modellek mûködtetésének
másik alapvetô gyengeségét, a tevékenységek számos-
sága mérhetôségének kérdését. Sôt: az idôvezérelt te-
vékenységalapú költségszámítás a még részletesebb
tevékenységlista kidolgozását, a tevékenység- és fo-
lyamatvariánsok megkülönböztetését szorgalmazza,
ami azonban maga után vonja ezek mérésének a szük-
ségességét. E ponton különösen relevánsak az infor-
matikai vonatkozások: bár informatikai oldalon jelen-
tôs fejlôdés ment végbe a ABC/PKR klasszikus el-
méletének megszületése óta, a kívánt adatok mérése a
legtöbb vállalat esetében továbbra sem – vagy tovább-
ra is csak nagy nehézségek árán – megoldott. Való-
színûsíthetô, hogy ez az a terület, amelyen – elsôsorban
az alapadatokat egységes szerkezetbe rendezô adattár-
házak elterjedésével (Coners – von der Hardt, 2004) –
az elkövetkezô években további és folyamatos fejlôdés
várható, miáltal belátható idôn belül számos cégnél
megteremtôdnek egy mind módszertani, mind technikai
értelemben mûködôképes költségszámítás alapjai. 
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Lábjegyzetek
1 Költségnek nevezzük egy szervezet által a mûködési célok elé-
rése érdekében adott idôszakban felhasznált erôforrások pénz-
ben kifejezett értékét (Lázár, 2002). Noha cikkünkben elsôsor-
ban vállalatokkal foglalkozunk, megállapításaink többsége a
közszolgálati és non-profit szervezetekre vonatkozóan is rele-
váns. A szerzôk köszönik Reinhold Mayer, Bodnár Viktória és
Lázár László észrevételeit.
2 Egy távhôvel fûtött üzemcsarnokban például a fûtéshez felhasz-
nált energia egy erôforrás, amelynek költsége van: a távhô ára.
A költséget a tevékenységek végzéséhez szükséges üzemcsarnok
térfogata határozza meg, erôforrás-okozója tehát az egyes tevé-
kenységek végzéséhez szükséges légtér (köbméterben kifejez-
ve). Ekkor minden, a csarnokban végzett tevékenységnek olyan
mértékben kell részesednie a fûtési költségekbôl, amilyen mér-
tékben a csarnok teljes térfogatából részesedik.
3 Nyilvánvaló például, hogy egy vállalat az anyacsavarokat nem
egyesével, hanem – mondjuk – tízezres tételekben rendeli a be-
szállítótól. Ekkor a bejövô számla igazolásának költségét feles-
leges és alapvetôen értelmetlen „tízezredelni” – a tevékenység
elvégzésének költsége így a tízezer csavart (a rendelési tétel-
nagyságot) fogja terhelni.
